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PALABRAS CLAVE: formación, directivos, evaluación de la formación,
eficacia, rentabilidad, pymes.

Extracto:

M.ª ISABEL BARBA ARAGÓN

Facultad de Ciencias de la Empresa. Universidad Politécnica
de Cartagena

ANTONIO ARAGÓN SÁNCHEZ

RAQUEL SANZ VALLE

Facultad de Economía y Empresa. Universidad de Murcia



- 104 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 243

Sumario:

1. Introducción.

2. Revisión de la literatura teórica.

3. Revisión de la investigación empírica y planteamiento de hipótesis.

4. Estudio empírico.

4.1. Metodología.

4.1.1. Muestra y recogida de información.

4.1.2. Medidas.

4.2. Análisis estadístico.

4.3. Resultados.

5. Conclusiones.

Bibliografía.

FORMACIÓN DE DIRECTIVOS EN LAS PYMES M.ª Isabel Barba Aragón, Antonio Aragón Sánchez y Raquel Sanz Valle



ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 243 - 105 -

FORMACIÓN DE DIRECTIVOS EN LAS PYMES M.ª Isabel Barba Aragón, Antonio Aragón Sánchez y Raquel Sanz Valle

1. INTRODUCCIÓN

El creciente aumento de la competitividad, la globalización de los mercados, los continuos
avances tecnológicos o los cambios en la organización del trabajo, entre otros factores, están ponien-
do a prueba a las empresas (GOLDSTEIN, 1993: 11-17; KNOKE y KALLEBERG, 1994; BECKERy GERHART,
1996), y con ellas a su personal directivo, ya que se asume que el éxito de una compañía es reflejo
de la eficacia de su equipo directivo, de su visión y liderazgo y de la combinación de sus conoci-
mientos y habilidades (BURACK, 1990: 339; PICKETT, 1998).

Como resultado de la innovación y del desarrollo de la tecnología y de la información, las
empresas, en general, y los directivos, en particular, se enfrentan a entornos muy exigentes (GAZIEL,
1994). Las altas presiones competitivas suponen un reto para los directivos, de modo que aquéllos
escasamente cualificados difícilmente pueden afrontarlas con éxito. Esta situación está obligando a
las empresas a invertir en el desarrollo de sus directivos, buscando una mejora en sus capacidades
que repercuta favorablemente sobre toda la organización (GARCÍA y CASTELLANOS, 1997).

Conscientes de que la formación y el reciclaje profesional son esenciales para cualquier emplea-
do pero, como se ha señalado, aún más para los directivos, las organizaciones tanto públicas como
privadas implantan cada vez más programas de desarrollo directivo (BURKE y DAY, 1986). Ello ha
incrementado de manera muy relevante la actividad de formación dado que, junto con la formación
de vendedores, la formación de directivos de nivel medio y superior abarca la mayor parte de los
presupuestos que las empresas destinan a esta área (TANNENBAUM y YULK, 1992; MORROW et al.,
1997; LUPTON et al., 1999) 1.

No obstante, y a pesar de la gran cantidad de recursos que se dedican a los programas de for-
mación directiva, muchas organizaciones desconocen los efectos de estos programas sobre sus resul-
tados. Ello se debe, en parte, a que no evalúan la formación que proporcionan o lo hacen de forma
poco profesional. No evaluar la formación significa que no se está comprobando si la inversión rea-
lizada tiene alguna repercusión, ni si se malgastan recursos en acciones que no son las más adecua-
das (FOOTy HOOK, 1996: 183; GÓMEZ-MEJÍA et al., 1996: 275). A ello se une la escasa literatura exis-
tente sobre el tema que no ofrece una guía a las empresas sobre cómo llevar a cabo la evaluación de
la formación, lo que reclama la necesidad de seguir investigando en esta línea, tanto desde un punto
de vista teórico como, sobre todo, empírico (BURKE y DAY, 1986; GAZIEL, 1994).

Por este motivo, este trabajo se plantea como objetivo analizar el efecto en los resultados orga-
nizativos de la empresa la formación que se imparte a los directivos. En la primera parte, se recogen
los fundamentos teóricos relacionados con la evaluación de la formación y se propone una metodo-
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logía para su aplicación. A continuación, se examina la investigación empírica existente hasta el
momento, a partir de la cual se formula una serie de hipótesis de investigación. Para contrastarlas,
finalmente, se realiza un estudio empírico, utilizando para ello una muestra de pymes españolas.

2. REVISIÓN DE LA LITERATURA TEÓRICA

Pese a la creciente importancia de la formación de directivos y a que las empresas cada vez
invierten más en esta actividad, ésta ha sido y sigue siendo un área muy compleja. Para que tenga
éxito no es suficiente con identificar las carencias formativas de los directivos en un momento con-
creto del tiempo sino también las que derivan de los cambios que se producen en los objetivos y
necesidades de la empresa (BURACK, 1990: 340).

Por ello, para que una acción de formación tenga efectos positivos sobre la empresa es nece-
sario que sea correctamente planificada. Al igual que en la formación de cualquier otro colectivo de
la empresa, en la del personal directivo deben darse, como se observa en la figura 1, tres etapas fun-
damentales (GOLDSTEIN, 1993; GÓMEZ-MEJÍA, et al., 1996; BEE y BEE, 1997):

1. Análisis de las necesidades de formación.

2. Desarrollo y aplicación del plan de formación.

3. Evaluación de la formación.

Figura 1. El proceso de formación.
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El análisis de las necesidades formativas resulta esencial, ya que el éxito o el fracaso de
todo el proceso va a depender de que se identifiquen adecuadamente las competencias críticas de
los directivos y de que las empresas conozcan qué demandas necesitan cubrir (SOLÉ y MIRABET,
1997: 35; PICKETT, 1998; BEE, 2000). Teniendo en cuenta que esta fase va a influir en cómo se
desarrollará, entregará y evaluará la formación, resulta lógico plantearse cómo llevar a cabo dicho
análisis. En este sentido, y aunque existen numerosos estudios de casos, tales como los de AGNAIA

(1996), GRAY y HALL (1997), AL-KHAYYAT (1998), LEGARE(1999), DICKENSONy BLUNDELL (2000)
y SELMER (2000), la literatura teórica no ha profundizado en el tema (HOLTON, 2000). De hecho,
hoy en día, el esquema más relevante para estudiar dichas necesidades continúa siendo el esta-
blecido por MCGEHEE y THAYER (1961) 2 en el que se propone un análisis a tres niveles: organi-
zacional, de tareas y de personas.

Sin embargo, a la hora de realizar este análisis hay que tener en cuenta que la detección de
necesidades formativas resulta más difícil para el caso de los directivos que para el resto de puestos
de la organización. Ello se debe, entre otras razones, a que el trabajo directivo resulta de gran com-
plejidad, a que no existen criterios objetivos sobre lo que se considera un buen directivo y a que un
mismo puesto puede requerir distintos conocimientos según la empresa en que se encuentre
(TANNENBAUM y YULK, 1992).

Durante el desarrollo y aplicación del plan de formación, segunda fase del proceso, se distin-
guen dos pasos claramente diferenciados. En el primero, las necesidades formativas del personal
directivo identificadas en la fase anterior se traducen en acciones concretas de formación. Se debe
establecer, entonces, qué contenidos se van a transmitir, cuándo y dónde se van a realizar, quiénes
las van a proporcionar, qué directivos las van a recibir y qué técnicas se van a emplear (ARMSTRONG,
1991: 433-436; LE BOTERF, 1991: 67-69; CLAVER et al.,1995: 272-276; FOOT y HOOK, 1996: 197-
198; GIL et al., 1997: 111-122; DOLAN et al., 1999: 136-137). En el segundo, se elabora el plan de
formación, el cual debe contener toda la información generada previamente, y, finalmente, se lleva
a la práctica. Para que la implantación funcione el plan debe estar vinculado con la estrategia de la
empresa, debe basarse en objetivos realistas y debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse a
los cambios (GIL et al., 1997: 110; HOLTON, 2000; MCMASTER, 2001).

La evaluación de la formación, última fase del proceso y tema en el que se centra este tra-
bajo, resulta la más problemática (figura 2). En la actualidad, las empresas, presionadas por un
entorno de creciente competitividad y continuas exigencias para el control de los costes, se están
empezando a plantear seriamente la necesidad de comprobar las consecuencias de la inversión
en formación de directivos y sus posibles conexiones con los resultados organizativos (DIONNE,
1996; BRAMLEY, 1997: 2). Pero el tiempo y coste que conlleva, unido a las dificultades técnicas,
la falta de habilidades o, simplemente, el excesivo conformismo y la falta de autocrítica de algu-
nas empresas, inhiben su voluntad para valorar la formación (GOLDSTEIN, 1993: 148; TRUELOVE,
1997: 149; KIRKPATRICK, 1999: 17).
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Figura 2. Características de la evaluación de la formación.
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En la etapa de aprendizaje se trata de comprobar si los participantes mejoran o modifican
sus conocimientos, habilidades o actitudes tras haber asistido a la formación. La finalidad es saber
si se han alcanzado los objetivos didácticos y en qué medida (RAMÍREZ, 1997: 57; KIRKPATRIK,
1999: 39). Sin embargo, la evaluación de este nivel es más difícil que la del anterior porque, entre
otros requisitos, obliga a hacer un estudio individualizado de cada programa (WAAGEN, 1998),
lo que muchas veces tropieza con el problema de que en algunos programas no existen objetivos
de aprendizaje o no están bien definidos (BUCKLEY y CAPLE, 1991: 191; GOLDSTEIN, 1993: 162-
163; RAMÍREZ, 1997: 59).

En la tercera fase, de conducta (de comportamiento o de transferencia), se analiza si las com-
petencias adquiridas con la formación se han transferido al puesto de trabajo y contribuyen al desem-
peño individual y sirve para comprobar si los conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos se
adecuan a las necesidades del puesto (RAMÍREZ, 1997: 102; TRUELOVE, 1997: 154). La valoración de
la formación a este nivel es complicada y puede convertirse en la más subjetiva de las cuatro que
componen el modelo, debido a que los empleados no modifican su actuación en el trabajo hasta que
no se les ofrece la posibilidad de hacerlo, a que es imposible predecir en qué momento se produci-
rá dicho cambio y a que el trabajador puede decidir volver a su conducta original (MARLER, 1998;
KIRKPATRICK, 1999: 49).

En el cuarto y último nivel, el de resultados, se trata de medir los resultados finales, tales como:
aumento de la productividad, aumento de las ventas, mejora de la calidad o reducción de las tasas
de absentismo y de movilidad laboral, que se derivan de la formación impartida a los empleados
(KIRKPATRIK, 1997).

Éste es, a nuestro juicio, el nivel clave de la evaluación, dado que el objetivo fundamental de
toda empresa involucrada en un proceso formativo debe ser la mejora de los resultados organizati-
vos (BEE y BEE, 1997: 256; VENTOSA, 1998; KIRKPATRICK, 1999: 59). Además, esta preocupación
debe ser mayor cuando la formación se proporciona a aquellos colectivos que acaparan la mayor
parte del presupuesto, como es el caso de los directivos.

Pero el análisis de los efectos de la formación sobre los resultados también es importante por-
que su estudio es una síntesis del modelo, ya que si se observa algún efecto sobre los resultados de
la empresa significa que previamente se han alcanzado los objetivos de los tres niveles anteriores
(figura 3). Esto se debe a que los empleados que reaccionan negativamente ante la formación difí-
cilmente aprenden (TANNENBAUM y YULK, 1992; O'NEILL, 1998). A que si no adquieren los conoci-
mientos, desarrollan las habilidades y/o modifican las actitudes no pueden producirse cambios posi-
tivos en su comportamiento en el trabajo (BRAMLEY, 1997: 58; NELSONy DAILEY, 1998; KIRKPATRICK,
1999: 20). Y a que si, finalmente, no transfieren lo que han aprendido al puesto de trabajo es impo-
sible que se obtenga ningún efecto sobre los resultados de la empresa (SHELTON y ALLIGER, 1993;
RAMÍREZ, 1997: 92).
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Figura 3. Relaciones entre los cuatro niveles del modelo de KIRKPATRICK.

FORMACIÓN DE DIRECTIVOS EN LAS PYMES M.ª Isabel Barba Aragón, Antonio Aragón Sánchez y Raquel Sanz Valle

FUENTE: elaboración propia.

A pesar de estas razones y de que los formadores tienen que dar cada vez más cuenta del gasto
que hacen y lo han de hacer en términos de resultados de la empresa y retorno sobre la inversión,
todavía son pocas las empresas que evalúan el cuarto nivel (PLANT y RYAN, 1992; SHELTON y ALLIGER,
1993). Esto se debe, entre otros motivos, a que la recogida e interpretación de los datos a este nivel
es difícil y costosa, a que no existen métodos claros y directos para medir los resultados y compa-
rarlos con los costes de la acción, a que las medidas de resultados se suelen referir a toda una empre-
sa o departamento con lo que es muy difícil identificar los efectos para un individuo o grupo con-
creto, y a que se requiere una perspectiva a largo plazo para poder observar el impacto que muchas
actividades formativas tienen sobre los resultados de la empresa. Todo ello dificulta identificar sin
ambigüedades relaciones causa/efecto entre la formación de directivos y los resultados de la empre-
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Teniendo en cuenta estas dificultades, algunos autores, basándose en las suposiciones reali-
zadas en la literatura sobre las relaciones entre los distintos niveles del modelo de KIRKPATRICK 4,
han considerado que esta evaluación se facilitaría considerablemente si se pudieran emplear las medi-
das de los niveles inferiores como sustitutivas del mismo. Sin embargo, ninguno de los estudios que
han analizado las correlaciones entre los niveles (CAMPION y CAMPION, 1987; ALLIGER y JANAK, 1989;
ALLIGER et al., 1997; WARR y ALLAN , 1999) demuestra la posibilidad de evaluar el efecto de la for-
mación sobre los resultados de la organización a través de su impacto en otros niveles.

Entre el resto de modelos propuestos en la literatura para evaluar la formación destaca el de
HOLTON (1996). Su planteamiento es una de las aportaciones más innovadoras en este campo, a la
vez que constituye una de las principales críticas al modelo de KIRKPATRICK. Pero, desde nuestro
punto de vista, las numerosas relaciones que establece entre resultados (aprendizaje, actuación indi-
vidual y resultados organizativos) e influencias primarias y secundarias 5 dan lugar a un esquema
excesivamente complejo que resulta difícil de aplicar, sobre todo en el mundo empresarial.

No es de extrañar, por tanto, que la mayoría de autores hayan valorado la simplicidad y faci-
lidad de aplicación del modelo de KIRKPATRICK y hayan realizado propuestas similares tomándolo
como referencia. Éste es el caso de HAMBLIN (1974), KAUFMAN y KELLER (1994) y PHILLIPS (1995),
que dividen el cuarto nivel en dos, estableciendo modelos con cinco niveles de evaluación.

No obstante, también se han propuesto modelos distintos. Se trata, en concreto, de los enfo-
ques CIRO y CIPP, del modelo de TANNENBAUM y WOODS(1992) y del de PINEDA (1998). Sin embar-
go, salvo el de TANNENBAUM y WOODS, ninguno de ellos puede ser considerado un verdadero plan-
teamiento para evaluar la formación ya que, en general, son descripciones del proceso formativo.

Tras revisar la literatura teórica sobre la evaluación de la formación, se pone de manifiesto la
necesidad de plantear una metodología que permita conocer qué efecto tiene la formación sobre los
resultados organizativos. Ante la falta de estudios en este campo, y sin olvidar la complejidad que
entraña el análisis de la formación en términos económicos, es decir, en términos de costes y bene-
ficios (objetivo del cuarto nivel), en este trabajo se apuesta por ello. Dicha tarea no resulta fácil ya
que las empresas no saben, en muchas ocasiones, qué costes deben incluir o no los contabilizan de
forma diferenciada, y cuando se trata de medir los beneficios, en muchos casos, es imposible calcu-
lar con exactitud las repercusiones de la formación (BUCKLEY y CAPLE, 1991; KIRKPATRICK, 1999).

En un intento de unión entre las ideas aportadas por KIRKPATRICK y los planteamientos de otros
modelos, se propone analizar el efecto de la formación sobre los resultados distinguiendo dos tipos
de resultados: de eficacia y de rentabilidad. De esta forma se siguen, en parte, las propuestas de
HAMBLIN (1974) y de PHILLIPS (1995) que distinguen cinco niveles, así como las de KAUFMAN y
KELLER (1994) que opinan que el cálculo del retorno sobre la inversión debería permanecer en el
cuarto nivel junto con el resto de resultados organizativos.

Para medir la eficacia de la formación de directivos sólo se requiere que los costes 6 se expre-
sen en términos económicos, mientras que los beneficios permanecen sin cuantificar, basándose en
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opiniones subjetivas, debido a la dificultad que entraña traducirlos a unidades monetarias (BUCKLEY

y CAPLE, 1991: 208; RAMÍREZ, 1997: 116). Este tipo de análisis permite evaluar todos aquellos efec-
tos no cuantificables, pero no por ello menos importantes, que la formación ha tenido sobre la empre-
sa. Sirve también para comparar programas de formación impartidos a los directivos con distinto
método pero que persiguen los mismos objetivos, así como para comparar una misma acción for-
mativa realizada varias veces, con el propósito de medir cómo influyen determinadas modificacio-
nes (JACKSON, 1989: 99).

Para calcular la rentabilidad de la formación impartida a directivos es preciso que tanto los
costes como los beneficios se puedan cuantificar monetariamente (BUCKLEY y CAPLE, 1991: 208;
DAVIDOVE y SHROEDER, 1992; PHILLIPS, 1997: 80). Este análisis permite comparar programas for-
mativos con distintos objetivos para dar prioridad a determinadas acciones de formación. Asimismo,
se utiliza para contrastar los resultados de los directivos que reciben formación con los de aquéllos
pertenecientes al grupo de control, con el propósito de decidir cómo asignar los recursos disponibles
(RAMÍREZ, 1997: 110).

Con el objetivo de comprobar la viabilidad de la propuesta realizada, a continuación se van a
analizar los estudios empíricos que han tratado este tema.

3. REVISIÓN DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICAY PLANTEAMIENTO DE HIPÓTESIS

Uno de los aspectos a destacar en relación con la investigación empírica realizada hasta el
momento sobre formación es la escasez de estudios que se han preocupado por analizar su influen-
cia sobre los resultados empresariales, lo que pone de manifiesto la dificultad, ya señalada con ante-
rioridad, que entraña este tipo de evaluación.

Además, la mayoría de estudios se centran en el ámbito norteamericano y son muy recientes,
lo que indica que se está ante una nueva área de investigación (CEDEFOP, 1998). En el contexto
europeo los estudios empíricos son más escasos todavía, siendo fundamentalmente de tipo descrip-
tivo y basados en el análisis de casos, como ocurre con los proyectos Price Waterhouse Crandfield
(basado en una encuesta a organizaciones empresariales de catorce países europeos y en el que se
analiza la situación de la formación, además de otras prácticas de recursos humanos) y PAVE
(Promoting Added Value through the Evaluation of training, se trata de un estudio de casos realiza-
do entre 1996 y 1997 en empresas de Inglaterra, Finlandia, Alemania, Irlanda e Irlanda del Norte).
Sólo algunos, como el proyecto ELITE (Economic Learning In Training for Enterprises) 7, en el que
se basa este trabajo, utilizan una metodología más avanzada.

Hay que señalar, además, que gran parte de los estudios se centran en las repercusiones que
tiene para la empresa la formación dada a los trabajadores de base, siendo muy pocos los que han
tratado la formación de personal directivo. Entre estos últimos destacan el trabajo de BISHOP(1994)
y el de MORROWet al.(1997) 8.
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Por esta razón, en este trabajo se ha optado por analizar todos los estudios que tratan el impac-
to de la formación sobre los resultados, independientemente del colectivo de trabajadores en que se
centren. Además de los trabajos centrados en la problemática del efecto de la formación sobre los
resultados, también se han examinado otros que estudian el efecto sobre los resultados de un con-
junto de prácticas de recursos humanos, entre las que se incluye la formación (ARTHUR, 1994; HUSELID,
1995; BLACK y LYNCH, 1996; DELANEY y HUSELID, 1996; DELERY y DOTY, 1996; D'ARCIMOLES, 1997;
ICHNIOWSKI et al., 1997; ICHNIOWSKI y SHAW, 1999).

Dada la gran heterogeneidad que existe entre los trabajos empíricos realizados hasta el momen-
to, tanto por el tipo de muestra que emplean, como por las variables que se utilizan para medir la
formación efectuada y los resultados de la empresa, y con objeto de poder extraer conclusiones a
partir de ellos, se ha procedido a clasificarlos previamente atendiendo primero, a las medidas de for-
mación que emplean y, segundo, a las de resultados.

En relación con las variables empleadas para medir la formación, los estudios se pueden dife-
renciar en dos grupos: los que usan medidas de tipo objetivo y los que emplean medidas de tipo sub-
jetivo (tabla 1). Los primeros pueden clasificarse a su vez en cinco apartados, según el aspecto de
la formación que traten: el tiempo que se dedica, los trabajadores formados, el coste, el tipo de for-
mación impartida y si se realizan o no actividades formativas. Los segundos se basan en opiniones
sobre el esfuerzo que la empresa realiza para proporcionar formación.

TABLA 1. Clasificación de la literatura empírica sobre el efecto de la formación
en resultados, según la medida de formación empleada.
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CARACTERÍSTICA MEDIDA ESTUDIO

TIEMPO DE

FORMACIÓN

⇒ horas de formación por empleado
⇒ año de implantación de la formación
⇒ n.º de clases recibidas
⇒ n.º de cursos recibidos
⇒ n.º de días de formación

• BISHOP(1990)
• LYNCH (1992)
• HOLZER et al.(1993)
• BARTEL (1994)
• BISHOP(1994)
• BARTEL (1995)
• HUSELID (1995)
• CONNERLEY (1997)
• KIDDER y ROUILLER (1997)

TRABAJADORES

FORMADOS

⇒ n.º total de trabajadores formados
⇒ % trabajadores formados
⇒ alta/baja formación (seguida por

todos/algunos trabajadores)

• RUSSELL et al.(1985)
• BLACK y LYNCH (1996)
• DELANEY y HUSELID (1996)
• ICHNIOWSKI et al.(1997)
• MURRAY y RAFFAELE (1997)
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FUENTE: elaboración propia.

Según las variables utilizadas para medir los resultados de la empresa, se distinguen dos tipos
de estudios, según se centren en medidas de eficacia o de rentabilidad. Como se puede observar en
la tabla 2 los estudios revisados principalmente han utilizado medidas de rentabilidad. Éstos, a su
vez, se han agrupado en cuatro apartados.

TABLA 2. Clasificación de la literatura empírica sobre el efecto de la formación
en resultados, según la medida de resultados empleada.
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MEDIDAS OBJETIVAS

CARACTERÍSTICA MEDIDA ESTUDIO

COSTE DE

FORMACIÓN

⇒ coste directo
⇒ coste total
⇒ coste de formación por empleado

• BARTEL (1994)
• BISHOP(1994)
• LYAU y PUCEL (1995)
• D'ARCIMOLES (1997)
• MURRAY y RAFFAELE (1997)

TIPO DE

FORMACIÓN

⇒ variables dicotómicas • LYNCH (1992)
• HOTCHKISS(1993)
• BLACK y LYNCH (1996)

FORMACIÓN /
NO FORMACIÓN

⇒ variables dicotómicas
⇒ diferente importancia de la formación

• BARTEL (1994)
• BARTEL (1995)
• DELANEY y HUSELID (1996)
• CONNERLEY (1997)
• ICHNIOWSKI y SHAW (1999)

OPINIÓN SOBRE

LA FORMACIÓN

⇒ esfuerzo formativo
⇒ peso de la formación genérica
⇒ efectividad de la formación 
⇒ alcance y grado de formalidad en la

formación 

• RUSSELL et al.(1985)
• ARTHUR (1994)
• DELANEY y HUSELID (1996)
• DELERY y DOTY (1996)

MEDIDAS DE EFICACIA

CARACTERÍSTICA MEDIDA ESTUDIO

RESULTADOS

GLOBALES

⇒ imagen de la empresa
⇒ respecto a la competencia
⇒ efectividad global

• RUSSELLet al.(1989)
• DELANEY y HUSELID (1996)
• CONNERLEY (1997)
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FUENTE: elaboración propia.

Como síntesis de la revisión de la literatura empírica realizada cabe señalar, en primer lugar, que
la heterogeneidad existente entre los trabajos efectuados, puesta de manifiesto no sólo en la variedad
de indicadores utilizados sobre formación y sobre resultados de la empresa, sino también en los dife-
rentes tipos de estudios que se han llevado a cabo (cualitativos frente a cuantitativos, longitudinales
frente a transversales), así como en la variedad de analistas que los abordan (miembros delstaff, uni-
versidades, institutos de investigación, etc.), hace que sus resultados sean difícilmente comparables.
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MEDIDAS DE EFICACIA

MEDIDAS DE RENTABILIDAD

CARACTERÍSTICA MEDIDA ESTUDIO

CALIDAD
⇒ satisfacción del cliente
⇒ calidad del producto

• KIDDER y ROUILLER (1997)

PRODUCTIVIDAD

⇒ ventas (netas, por empleado, etc.)
⇒ salario
⇒ n.º medio de horas en la fabricación de

un producto
⇒ % tiempo de producción realmente en

funcionamiento
⇒ valor añadido por empleado

• RUSSELL et al.(1989)
• LYNCH (1992)
• HOTCHKISS(1993)
• ARTHUR (1994)
• BARTEL (1994)
• BISHOP(1994)
• BARTEL (1995)
• HUSELID (1995)
• LYAU Y PUCEL (1995)
• BLACK y LYNCH (1996)
• D'ARCIMOLES (1997)
• ICHNIOWSKI et al.(1997)
• ICHNIOWSKI y SHAW (1999)

CALIDAD

⇒ ratio de desechos
⇒ valor en u.m. de los desechos
⇒ % productos que cumplen el estándar

de calidad
⇒ % piezas no defectuosas

• HOLZER et al.(1993)
• ARTHUR (1994)
• ICHNIOWSKI et al.(1997)
• MURRAY y RAFFAELE (1997)
• ICHNIOWSKI y SHAW (1999)

RATIOS DE

PERSONAL

⇒ ratio anual de rotación de empleados • BISHOP(1990)
• ARTHUR (1994)
• HUSELID (1995)

RESULTADOS

FINANCIEROS

⇒ rentabilidad
⇒ q de Tobin

• HUSELID (1995)
• DELERY y DOTY (1996)
• D'ARCIMOLES (1997)

PRODUCTIVIDAD ⇒ productividad • KIDDER y ROUILLER (1997)



- 116 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 243

No obstante, en general la literatura empírica ha encontrado cierta evidencia de que la for-
mación tiene un efecto positivo sobre algunas de las medidas de eficacia que hemos considera-
do: productividad (HOLZER et al., 1993; ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995; BARTEL, BLACK y LYNCH,
1996; ICHNIOWSKI et al., 1997; ICHNIOWSKI y SHAW, 1999), calidad (ARTHUR, 1994; HUSELID,
1995; ICHNIOWSKI et al., 1997; KIDDER y ROUILLER, 1997; MURRAY y RAFFAELE, 1997; ICHNIOWSKI

y SHAW, 1999) y rotación de los empleados (BISHOP, 1990; ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995;
ICHNIOWSKI et al., 1997; ICHNIOWSKI y SHAW, 1999). Sin embargo, sólo uno de los trabajos revi-
sados encuentra que la formación tiene efectos sobre los resultados financieros de la empresa
(D'ARCIMOLES, 1997).

Adicionalmente, la literatura empírica ha encontrado que diferentes características de la for-
mación afectan de forma distinta a los resultados (LYNCH, 1992; BLACK y LYNCH, 1996).

Teniendo en cuenta las conclusiones de la literatura y teniendo en cuenta que son válidas
para la formación aplicada a trabajadores en general, en este trabajo se trata de averiguar si lo
son también para el colectivo concreto del personal directivo. Para ello, se plantean las siguien-
tes hipótesis:

Hipótesis 1: Aquellas empresas que invierten más en la formación de sus directivos obtienen
mejores resultados en términos de eficacia que las que invierten menos.

Hipótesis 2: Aquellas empresas que invierten más en la formación de sus directivos obtienen
mejores resultados en términos de rentabilidad que las que invierten menos.

Hipótesis 3: Las características de la formación afectan de modo distinto a los resultados de
la empresa, tanto en términos de eficacia como de rentabilidad.

Para contrastar estas hipótesis se ha realizado un estudio empírico, el cual se describe a con-
tinuación.

4. ESTUDIO EMPÍRICO

4.1. Metodología.

4.1.1. Muestra y recogida de información.

Los datos utilizados en este estudio corresponden a una investigación más amplia, en la que
se analiza el efecto de la formación en los resultados organizativos en pymes de cinco países europeos.
En este trabajo se emplean los datos correspondientes a las empresas españolas.
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Con el fin de recoger la información de estas empresas se diseñó un cuestionario, considerando
un horizonte temporal de dos años, que fue enviado a 2.102 pymes españolas, utilizando como fuente
de información para la selección de las mismas la publicación de Fomento de la Producción: España
30.000 (octubre de 1997), considerando sólo aquellas empresas que tenían entre 25 y 250 empleados.

La encuesta se envió para cada subgrupo de empresas de la población (en función del núme-
ro de trabajadores) al número de empresas que se recogen en la tabla 3.

TABLA 3. Cuestionarios enviados por subgrupos de empresas.

N.º TRABAJADORES
POBLACIÓN CUESTIONARIOS ENVIADOS

(n.º empresas) (a las primeras)

25-50 ........................... 7.956 400
51-75 ........................... 2.390 313
76-100 ......................... 1.449 285
101-125 ....................... 756 251
126-150 ....................... 580 210
151-175 ....................... 384 195
176-200 ....................... 357 189
201-225 ....................... 220 143
226-250 ....................... 211 116

Total ..................... 14.003 2.102

Cada cuestionario se dirigió al gerente de la empresa a través de una encuesta postal, acompaña-
da de una carta de presentación (donde se aseguraba la confidencialidad y el trato agregado de los datos
y se ofrecía la posibilidad de disponer de los resultados del estudio) y de un sobre franqueado, para su
devolución una vez cumplimentado. El envío se realizó entre noviembre de 1997 y marzo de 1998.

Se recibieron en total 247 cuestionarios, de los cuales se eliminaron aquéllos con errores o
que correspondían a empresas que estaban fuera del intervalo de 25-250 trabajadores. Finalmente,
el total de cuestionarios válidos ha sido de 214, lo que supone una ratio de respuesta de un 10,63%.

4.1.2. Medidas.

Ya que el objetivo de este trabajo es investigar si la formación impartida a directivos influye
en los resultados empresariales resulta necesario medir dos tipos de variables: las de formación y las
de resultados. Además, se indican las medidas utilizadas para las variables de control que se inclu-
yen en los análisis.
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1. En cuanto a la formación, se va a utilizar la información sobre directivos en relación con:

• Lascaracterísticas de la formación. Utilizando escalas tipo Likert de 5 puntos (1 = total
desacuerdo, 5 = total acuerdo) se preguntaba a los encuestados su grado de acuerdo con las
siguientes afirmaciones relacionadas con las características de las actividades de forma-
ción: (1) son acciones aisladas que no se incluyen en un plan de formación, (2) tratan de
trasmitir habilidades específicas con aplicación directa en el puesto de trabajo y (3) la empre-
sa coopera con otras empresas para realizar formación.

• El esfuerzo en formación. Para medir esta variable se han empleado diferentes indicadores:

i. Porcentaje de directivos formados sobre el total. El número de trabajadores que han
recibido formación, en valores absolutos o relativos, se ha empleado por RUSSELLet al.
(1985), BLACK y LYNCH (1996), DELANEY y HUSELID (1996) y MURRAY y RAFFAELE

(1997).

ii. Número de horas de formación por directivo. Esta medida, aunque aplicada a trabaja-
dores en general, ha sido utilizada por HOLZER (1993), HUSELID (1995) y KIDDER y
ROUILLER (1997).

iii. Gasto total en formación realizado por la empresa. BARTEL (1994), BISHOP(1994), LYAU

y PUCEL (1995), D'ARCIMOLES(1997) y MURRAY y RAFFAELE (1997) incluyen este dato
en sus investigaciones.

iv. Participación o no de personal directivo como instructores en la formación de otros
directivos compañeros.

Para las variables incluidas en el apartado esfuerzo en formaciónse cuenta con datos para 1996
y 1997, mientras que para las características de la formaciónse dispone de una medida conjunta
para los dos años. 

2. En relación con los resultados de la empresa, y como se indicó en la revisión de la litera-
tura, se van a considerar dos medidas de resultados distintas: de eficacia y de rentabilidad.

2.1.Eficacia: esta información se obtuvo a través de 18 variables medidas con escalas tipo
Likert de 5 puntos, en los que se pedía opinión a la empresa sobre la medida en que la formación
desarrollada para los directivos durante los dos últimos años (1996 y 1997) había producido deter-
minados beneficios. Éste es el método seguido por autores como RUSSELLet al.(1985), DELANEY y
HUSELID (1996) o KIDDER y ROUILLER (1997) para valorar los efectos de la formación.

Dado que la eficacia se mide, como ya se ha indicado, a través de 18 variables, se aplicó la
metodología del análisis factorial para estudiar las similitudes entre las mismas y facilitar su trata-
miento posterior. Los resultados de dicho análisis se recogen en la tabla 4 9. Como se puede obser-
var, se obtuvieron tres factores con una varianza explicada del 62.26%.
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TABLA 4. Análisis factorial.
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VARIABLES
FACTOR 1
43.85%

FACTOR 2
10.07%

FACTOR 3
8.34%

DIMENSIÓN

α -Cronbach

9. Descentralización de las decisiones ..
11. Aumento de la motivación de los
empleados ...........................................
14. Mayor capacidad para solucionar
problemas y afrontar los cambios .......
15. Disposición más favorable para tra-
bajar en equipo ....................................
16. Mayor identidad y compromiso del
trabajador con la empresa ...................
17. Mayor estabilidad en el empleo de
los trabajadores formados ...................
18. Mejora de las relaciones con los com-
pañeros ................................................

0.577

0.689

0.737

0.852

0.811

0.589

0.713

0.170

0.223

0.198

0.211

0.244

0.343

0.200

0.196

0.118

0.086

0.058

0.189

0.185

0.270

IMPLICACIÓN

DE LOS

DIRECTIVOS

α = 0.8736

1. Aumento de la productividad ..........
2. Mejora de la calidad de los servi-
cios/productos ofrecidos .....................
3. Mayor facilidad para introducir nue-
vas tecnologías en la empresa .............
4. Reducción de los costes de produc-
ción, desechos, averías, etc. ................
5. Reducción de las quejas-reclamacio-
nes de los clientes ................................

0.333

0.310

0.182

0.114

0.257

0.632

0.632

0.771

0.613

0.579

0.082

0.336

– 0.125

0.438

0.221

RESULTADOS

OPERATIVOS

α = 0.7683

12. Reducción del número de acciden-
tes de trabajo .......................................
13. Reducción del absentismo o la rota-
ción del personal .................................

0.131

0.364

0.123

0.083

0.905

0.804

RATIOS RR.HH.

α = 0.8127

Los tres factores encontrados representan tres dimensiones de la eficacia de la formación.
Teniendo en cuenta las variables que incluyen, la primera se ha denominado «implicación de los
directivos»,la segunda «resultados operativos»y la tercera dimensión «ratios de recursos huma-
nos». A continuación, se definieron tres nuevas variables calculando los valores medios de cada una
de las variables agrupadas en cada factor. Para ello, se eliminaron aquellos casos en los que faltaba
la respuesta a cualquiera de los ítem que integraban cada factor. La fiabilidad de las nuevas escalas
definidas se comprobó calculando sus alfa de Cronbach (tabla 6).

Índices de bondad del ajuste factorial:

• Determinante de la matriz de correlación = 0.0008669
• Coeficiente KMO = 0.851
• Prueba de esfericidad de Bartlett = 0.000 (significación)
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2.2. Rentabilidad:teniendo en cuenta que los resultados de la empresa se consideran un fenó-
meno multifacético, se emplean dos medidas distintas relacionadas con la rentabilidad (para todas
ellas se dispone de información para el año 1996 y 1997):

• Volumen de ventas: RUSSELLet al.(1985), BARTEL (1994), HUSELID (1995), LYAU y PUCEL

(1995) y BLACK y LYNCH (1996) utilizan esta variable en sus estudios.

• Rentabilidad sobre ventas 10: HUSELID (1995) y DELERY y DOTY (1996) usan en sus inves-
tigaciones este dato como una de las medidas de los resultados de la empresa.

3. Finalmente, en los análisis efectuados para analizar la relación entre formación y resulta-
dos se han incluido tres variables de control que, de acuerdo con la literatura influyen en los resul-
tados de la empresa:

• El sectoral que pertenece a la empresa, distinguiendo entre sector servicios e industrial.
Para medirlo se ha utilizado una variable dicotómica.

• El grado de competenciaal que se enfrenta, que se ha medido utilizando una escala Likert
de 5 puntos, donde 1 corresponde a una competencia mínima y 5 a una competencia muy
intensa.

• El grado de innovaciónque caracteriza a la empresa, medido a través de una variable dico-
tómica que indica si la empresa, en los dos años previos a la realización de la encuesta,
había introducido o no cambios en sus productos o servicios, procesos o gestión.

Para efectuar los análisis que se requieren para el contraste de las hipótesis planteadas y con
el objetivo de evitar conclusiones erróneas a las que pudiera llevar el trabajar con algunas variables
en términos absolutos (dado que no se tendría en cuenta el tamaño de la empresa analizada), se ha
optado por trabajar con las mismas en términos relativos. Para ello las variables número de directi-
vos que han intervenido en acciones de formación y número total de horas dedicadas a la formación
de directivos se han dividido entre el número de directivos totales; el gasto total en acciones forma-
tivas se ha dividido entre el volumen de ventas y el volumen de ventas entre el número de emplea-
dos totales.

4.2. Análisis estadístico.

Como primera aproximación al contraste de las hipótesis planteadas se efectuará un aná-
lisis de las correlaciones bivariadas entre las variables que intervienen en el estudio. Este análi-
sis se incluye normalmente en investigaciones similares a ésta (DELANEY y HUSELID, 1996; DELERY

y DOTY, 1996). 
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Posteriormente, se realizará una serie de análisis de regresión jerárquicos. Con este método
se aplican sucesivos análisis de regresión, utilizando la técnica de inclusión conjunta o «introducir».
En la primera de las regresiones que se realiza sólo se incluyen como variables independientes las
de control. En la siguiente regresión se incorporan al modelo las variables independientes objeto de
análisis en el modelo. Por último, se compara la varianza explicada por el modelo que incorpora
todas las variables con la del que sólo incorpora las variables de control, para lo que se calcula el
incremento que se produce en R2 al pasar de un modelo a otro. Cambios significativos en el coefi-
ciente de determinación del modelo proporcionan apoyo a las hipótesis planteadas.

Como se indicó, las hipótesis formuladas plantean que la inversión en formación de directivos
que realiza la empresa y las características de la misma influye sobre los resultados empresariales,
tanto de eficacia como de rentabilidad. Para contrastarlas, en el primer modelo de regresión sólo se
incluyen las variables de control, es decir, el sector, el grado de competencia y el grado de innova-
ción. En el segundo se añaden las variables que miden las características de la formación y el esfuer-
zo formativo que realiza la empresa. Si se produce un incremento significativo en R2 al pasar del pri-
mer modelo al segundo se podrá aceptar que la inversión en formación y sus características tienen
efecto sobre la eficacia organizacional de los directivos y sobre la rentabilidad de la empresa.

Modelo 1: Yij = β0 + βkjVCkj + ε

Modelo 2: Yij = β0 + βkjVCkj + βljCFlj + βmjEFmj + ε

donde Yij = valor del indicador de resultados i para la empresa j(i = implicación de directivos,
resultados operativos, ratios de recursos humanos, volumen de ventas y rentabilidad sobre ventas);
VCkj = valor de la variable de control k para la empresa j (k = sector de actividad, grado de competencia
y grado de innovación); CFlj = valor de la variable característica formativa l para la empresa j (l = accio-
nes aisladas no incluidas en un plan de formación, transmisión de habilidades específicas, cooperación
con otras empresas para realizar formación); EFmj = valor de la variable esfuerzo formativo m para la
empresa j (m = porcentaje de directivos formados, horas de formación que recibe cada directivo, gasto
total en formación, sí/no intervienen como personal formador directivos de la propia empresa).

La significación de los coeficientes de regresión estandarizados correspondientes a las medidas
de las características de la formación y del esfuerzo formativo indicará qué variables concretas influyen
en los resultados de eficacia y de rentabilidad y su signo revelará si su efecto es positivo o negativo.

Para cada regresión se ha calculado el residuo tipificado y se ha comprobado si se cumplen los
requisitos exigidos de distribución normal, homocedasticidad e independencia (URIEL et al., 1990: 54-59;
FERRÁN, 1997: 195-202). Los residuos del modelo de eficacia cumplen todos los requisitos. Sin embar-
go, los del modelo de rentabilidad no satisfacen los dos primeros, problema que se ha subsanado apli-
cando el logaritmo neperiano a las variables que se utilizan para medirla (FERRÁN, 1996: 197-198).

4

∑
m=1

3

∑
l=1

3

∑
k=1

3

∑
k=1
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4.3. Resultados.

Como se indicó anteriormente, como primera aproximación al contraste de hipótesis se ha cal-
culado la matriz de correlaciones entre las variables que se introducen en el análisis de regresión
(tablas 5y 6).

Se observa que no hay demasiadas correlaciones significativas entre las variables lo que, a
priori, indica que no existen problemas de multicolinealidad, aspecto confirmado mediante los índi-
ces de tolerancia, que se situaban dentro de límites aceptables.

TABLA 5. Matriz de correlaciones (1996).

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1. Sector .................................... 1.000
2. Competencia ......................... -0.072 1.000
3. Innovación ............................ 0.078 0.003 1.000
4. Acciones aisladas .................. -0.188* 0.046 -0.112 1.000
5. Habil. específicas .................. -0.125 0.008 -0.054 0.055 1.000
6. Cooperación .......................... -0.200* 0.071 0.081 -0.161 0.070 1.000
7. % directivos form. ................. -0.120 -0.010 0.066 -0.252** -0.039 0.043 1.000
8. Horas formación .................... -0.015 -0.071 0.135 -0.129 -0.022 0.008 0.167 1.000
9. Gasto formación .................... -0.134 0.127 0.136 -0.330** -0.008 0.313** 0.252** 0.182 1.000
10. Participación dir. ................. -0.107 0.038 0.034 -0.279** 0.197* 0.214* 0.230** 0.003 0.237* 1.000
11. Implicación .......................... 0.022 0.006 0.104 -0.231** 0.118 0.117 0.157 0.048 0.188 0.386** 1.000
12. Rts. operativos ..................... 0.064 0.098 -0.042 -0.301** 0.026 0.070 0.215* 0.024 0.112 0.191* 0.455** 1.000
13. Ratios RR.HH. .................... 0.110 0.082 0.086 -0.290** 0.188* 0.097 0.247** 0.076 0.222* 0.436** 0.618** 0.443** 1.000
14. Ventas .................................. -0.063 0.077 0.143 0.014 -0.072 0.076 -0.038 -0.116 -0.059 -0.126 0.078 0.010 0.083 1.000
15. Rentabilidad ........................ 0.037 -0.165* 0.047 -0.228* 0.019 0.044 0.081 -0.128 -0.006 0.217* 0.157 0.049 0.268** -0.103

**: p ≤ 0.01;  *: p ≤ 0.05

TABLA 6. Matriz de correlaciones (1997).

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1. Sector .................................... 1.000
2. Competencia ......................... -0.072 1.000
3. Innovación ............................ 0.078 0.003 1.000
4. Acciones aisladas .................. -0.188* 0.046 -0.112 1.000
5. Habil. específicas .................. -0.125 0.008 -0.054 0.055 1.000
6. Cooperación .......................... -0.200* 0.071 0.081 -0.161 0.070 1.000
7. % directivos form. ................. -0.141 -0.050 0.109 -0.308** -0.048 0.032 1.000
8. Horas formación .................... -0.004 -.275** 0.084 -0.306** 0.060 0.135 0.181* 1.000
9. Gasto formación .................... -0.073 0.118 0.154 -0.309** 0.039 0.270** 0.116 0.179 1.000
10. Participación dir. ................. -0.107 0.038 0.034 -0.279** 0.197* 0.214* 0.217** 0.123 0.164 1.000
11. Implicación .......................... 0.022 0.006 0.104 -0.231** 0.118 0.117 0.129 0.077 0.154 0.386** 1.000
12. Rts. operativos ..................... 0.064 0.098 -0.042 -0.301** 0.026 0.070 0.246** 0.153 0.115 0.191* 0.455** 1.000
13. Ratios RR.HH. .................... 0.110 0.082 0.086 -0.290** 0.188* 0.097 0.236** 0.118 0.254* 0.436** 0.618** 0.443** 1.000
14. Ventas .................................. -0.008 0.082 0.128 0.022 -0.069 0.092 -0.063 -0.157 -0.072 -0.124 0.063 0.014 0.071 1.000
15. Rentabilidad ........................ 0.070 -0.113 0.062 -0.166 0.012 0.043 0.130 -0.132 -0.055 0.234* 0.145 0.073 0.228* -0.066

**: p ≤ 0.01;  *: p ≤ 0.05
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También se comprueba que la característica de la formación que más se correlaciona con las
distintas medidas de resultados utilizadas es la de realizar acciones aisladas no incluidas en un plan
de formación. En concreto, se obtiene que cuanto menos aisladas son estas acciones (es decir, cuan-
to más se planifican) mejores resultados se logran. Entre las variables de esfuerzo formativo, desta-
can como principales determinantes de los resultados de la empresa el porcentaje de directivos for-
mados y la participación de personal directivo como instructores en la formación de otros directivos.
Por tanto, según el análisis de correlaciones, no son significativas todas las variables esperadas pero
las que lo son, presentan el signo esperado.

Los resultados de los análisis de regresión se presentan a continuación. En primer lugar se
muestran los resultados obtenidos cuando la variable dependiente es algún resultado de eficacia. En
segundo lugar, cuando se trata de una medida de la rentabilidad.

En las tablas 7y 8 se muestran los resultados obtenidos al analizar el efecto de la formación
sobre los indicadores de eficacia utilizados (implicación de directivos, resultados operativos y ratios
de recursos humanos) para los años 1996 y 1997, respectivamente.

TABLA 7. Efecto de la formación de directivos sobre la eficacia-1996(1).

IMPLICACIÓN DE RESULTADOS
RATIOS RR.HH.

Variables DIRECTIVOS OPERATIVOS

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2

Sector ..................................................... -0.013 0.022 0.060 0.066 –0.017 0.055

Grado competencia ................................ 0.212 0.245** 0.149 0.165 0.176 0.182

Grado innovación ................................... 0.057 0.083 0.119 0.098 0.025 0.020

Acciones aisladas ................................... –0.150 –.0105 –0.265*

Habilidades específicas .......................... 0.240* 0.300*** 0.121

Cooperación ............................................ 0.159 0.039 0.217*

% directivos formados 96 ...................... –0.003 0.188 0.129

Horas formación/directivo 96 ................ –0.032 –0.035 –0.155

Gasto total en formación 96 ................... 0.033 0.138 –0.39

Participación directivos .......................... 0.289** 0.317*** 0.049

F ............................................................. 0.905 2.906*** 0.794 4.596*** 0.656 1.802*

R2 ........................................................... 0.043 0.350 0.037 0.455 0.030 0.243

∆R2 (2) .................................................... 0.307*** 0.418*** 0.213**

***: p ≤ 0.01; **: p ≤ 0.05; *: p ≤ 0.1

(1) Coeficientes de regresión estandarizados
(2) Los aumentos de R2 del modelo 2 se calculan respecto del modelo 1
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TABLA 8. Efecto de la formación de directivos sobre la eficacia-1997 (1).

IMPLICACIÓN DE RESULTADOS
RATIOS RR.HH.

Variables DIRECTIVOS OPERATIVOS

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2

Sector ..................................................... –0.056 –0.006 0.039 0.077 –0.096 0.008

Grado competencia ................................ 0.160 0.112 0.121 0.109 0.097 0.118

Grado innovación ................................... 0.059 0.014 0.105 0.022 0.042 –0.025

Acciones aisladas ................................... –0.156 –0.055 –0.172

Habilidades específicas .......................... 0.273** 0.264** 0.156

Cooperación ........................................... 0.165 0.059 0.168

% directivos formados 97 ...................... 0.045 0.284** 0.248*

Horas formación/directivo 97 ................ –0.202 –0.081 0.003

Gasto total en formación 97 ................... 0.077 0.183 0.014

Participación directivos .......................... 0.263* 0.287** 0.051

F ............................................................. 0.568 2.467** 0.522 4.481*** 0.394 1.494

R2 ........................................................... 0.028 0.322 0.025 0.458 0.019 0.217

∆R2 (2) .................................................... 0.294*** 0.433*** 0.198*

***: p ≤ 0.01; **: p ≤ 0.05; *: p ≤ 0.1

(1) Coeficientes de regresión estandarizados
(2) Los aumentos de R2 del modelo 2 se calculan respecto del modelo 1

Al comparar, para cada uno de ellos, los resultados del modelo 2 con respecto a los del mode-
lo 1, se observa, en primer lugar, que al introducir las variables de formación (tanto de característi-
cas de la formación como de esfuerzo) en la ecuación, aumenta significativamente el valor de R2,
para las tres medidas de eficacia consideradas, lo que indica que las variables introducidas explican
una parte significativa de la variación que se produce en las medidas de resultados de eficacia. No
obstante, se observa que sólo algunas de las variables de formación explican más concretamente las
variaciones en los indicadores de resultados.

En concreto, el tratar de transmitir habilidades específicas con aplicación directa al puesto de
trabajo y la participación de otros directivos como instructores supone una mejora tanto en la impli-
cación de los directivos como en el indicador de resultados operativos (productividad, calidad, reduc-
ción de costes y de quejas, etc. –tabla 4–).

También se encuentra que la realización de acciones aisladas no incluidas en un plan de for-
mación incide de forma negativa sobre las ratios de recursos humanos, dando lugar a un incremen-
to del absentismo, de la rotación y de los accidentes de trabajo, mientras que la cooperación con otras
empresas para realizar formación mejora dicho resultado. Por el contrario, que las acciones sean o
no aisladas y la cooperación con otras empresas no explica las variaciones en la implicación de los
directivos ni en los resultados operativos.
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A la vista de estos resultados, la hipótesis tercera donde se afirma que las características de la
formación afectan a los resultados en términos de eficacia puede ser aceptada, dado que se ha encon-
trado que: cómo sean las acciones de formación, cómo sean las habilidades que se transmitan, el que
se coopere o no con otras empresas así como la intervención de directivos en el proceso formativo
explican variaciones en las medidas de resultados en términos de eficacia.

No se puede hacer una afirmación tan contundente respecto de la aceptación de la hipótesis
primera que afirma que aquellas empresas que invierten más en la formación de sus directivos obtie-
nen mejores resultados en términos de eficacia que las que invierte menos, dado que, pese a encon-
trar que un aumento en el porcentaje de directivos formados influye positivamente sobre los resul-
tados operativos y sobre las ratios de recursos humanos (tabla 8), no se obtienen resultados significativos
para ninguno de los modelos ni con las horas de formación por directivo ni con el gasto total en for-
mación por directivo, que no explican variaciones en ninguno de los indicadores de eficacia (impli-
cación de directivos, resultados operativos y ratios de recursos humanos). Por ello hay un menor
soporte estadístico para la aceptación de dicha hipótesis que sólo se puede aceptar en lo que respec-
ta a las horas de formación por directivo.

Con respecto a la rentabilidad de la empresa, los resultados se muestran en las tablas 9y 10.
Como se observa, al añadir las variables de características y esfuerzo en formación al modelo ini-
cial se incrementa el valor de R2, aunque su aumento sólo es significativo para la rentabilidad sobre
las ventas y no para el volumen de ventas.

TABLA 9. Efecto de la formación de directivos sobre la rentabilidad-1996(1).

VOLUMEN VENTAS
RENTABILIDAD SOBRE

Variables VENTAS

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2

Sector .................................................................... 0.113 0.174 –0.179 –0.140
Grado competencia ............................................... –0.012 –0.045 –0.217 –0.230*

Grado innovación ................................................. –0.108 –0.078 0.199 0.219*

Acciones aisladas ................................................. 0.111 –0.039
Habilidades específicas ........................................ –0.087 –0.044
Cooperación ......................................................... 0.120 –0.009
% directivos formados 96 ..................................... –0.131 0.268*
Horas formación/directivo 96 ............................... –0.254* –0.287**
Gasto total en formación 96 ................................. 0.089 –0.096
Participación directivos ........................................ –0.009 0.284*

F ........................................................................... 0.506 1.157 2.481* 2.279**

R2 ......................................................................... 0.022 0.157 0.116 0.313

∆R2 (2) .................................................................. 0.136 0.198*

***: p ≤ 0.01;  **: p ≤ 0.05;  *: p ≤ 0.1

(1) Coeficientes de regresión estandarizados
(2) Los aumentos de R2 del modelo 2 se calculan respecto del modelo 1
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TABLA 10. Efecto de la formación de directivos sobre la rentabilidad-1997(1).

VOLUMEN VENTAS
RENTABILIDAD SOBRE

Variables VENTAS

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2

Sector .................................................................... 0.184 0.186 –0.129 –0.043
Grado competencia ............................................... –0.029 –0.147 –0.114 –0.139
Grado innovación ................................................. –0.107 –0.098 0.242* 0.193
Acciones aisladas ................................................. 0.069 –0.043
Habilidades específicas ........................................ –0.026 –0.041
Cooperación ......................................................... 0.159 0.088
% directivos formados 97 ..................................... –0.080 0.295**

Horas formación/directivo 97 ............................... –0.325** –0.308**
Gasto total en formación 97 ................................. 0.062 –0.109
Participación directivos ........................................ –0.068 0.230

F ........................................................................... 0.943 1.315 1.750 1.940*

R2 ......................................................................... 0.041 0.180 0.83 0.276

∆R2 (2) .................................................................. 0.139 0.193*

***: p ≤ 0.01;  **: p ≤ 0.05;  *: p ≤ 0.1

(1) Coeficientes de regresión estandarizados
(2) Los aumentos de R2 del modelo 2 se calculan respecto del modelo 1

En relación con las variables involucradas, sólo algunas de esfuerzo formativo influyen sobre
los resultados y no todas con el signo esperado.

Es de resaltar que ninguna de las variables relativas a características de la formación explica varia-
ciones en las medidas de resultados. A la vista de este hecho, no es posible aceptar la hipótesis tercera
con la que se sostiene que las características de la formación explican variaciones en la rentabilidad.

Por otra parte, se encuentra que un aumento del número de horas de formación que por tér-
mino medio recibe un directivo afecta de forma negativa al volumen de ventas y a la rentabilidad,
tanto con los datos de 1996 como de 1997. Por el contrario, el porcentaje de directivos formados
influye significativamente sobre la rentabilidad de las ventas tanto para 1996 como para 1997.
Nuevamente, al igual que sucedía con las medidas de resultados de eficacia, el gasto en formación
no implica mejoras en estas medidas de resultado. Por otra parte, se comprueba que la participación
de directivos como instructores en la formación de otros directivos, al igual que ocurría en el caso
de eficacia, sí incide positivamente sobre la rentabilidad sobre las ventas.

A la vista de estos datos, cabe aceptar, al menos en parte, la hipótesis segunda donde se afir-
ma que las empresas que más invierten en formación obtienen mejores resultados, con las limita-
ciones indicadas en el sentido de que sólo es significativo el modelo con la rentabilidad sobre las
ventas y con efectos que cabe calificar como de contradictorios.
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5. CONCLUSIONES

El reconocimiento generalizado de que los recursos humanos constituyen, en la actuali-
dad, una de las principales fuentes de ventaja competitiva sostenible para la empresa explica el
interés creciente que se ha despertado en los últimos años tanto por los empleados como por las
prácticas relacionadas con su gestión, entre ellas la formación. Ello, unido al convencimiento de
que gran parte del éxito de toda organización depende de la gestión que realicen sus directivos,
ha desencadenado una gran preocupación por el desarrollo de los conocimientos y habilidades
directivas. Preocupación que se ha traducido en la divulgación de actividades formativas dirigi-
das a este colectivo y que abarcan un alto porcentaje de los presupuestos destinados a la forma-
ción de recursos humanos.

Sin embargo, y a pesar de los recursos que se invierten en formación, muy poco se conoce
sobre el efecto de estas acciones y mucho menos sobre cómo influyen en los resultados de la empre-
sa. La falta de estudios sobre este tema, no sólo ya centrados en el personal directivo sino sobre cual-
quier otro tipo de trabajadores, junto con las dificultades que presenta su evaluación, son dos de las
principales razones que han dado lugar a esta situación.

Para tratar de solucionar este problema, en este trabajo se han examinado los principales mode-
los planteados en la literatura para evaluar la formación, profundizando en el de KIRKPATRICK (1959),
que propone efectuar la evaluación en cuatro niveles. Se ha destacado también que, de ellos, el que
más interesa a la empresa es el cuarto, dado que trata de determinar el impacto de la formación en
los resultados. Se enfatiza la necesidad de investigar el efecto de la formación en este nivel y se
sugiere la conveniencia de distinguir dentro del mismo dos dimensiones de resultados: la de efica-
cia y la de rentabilidad.

En un paso posterior, se ha recopilado, clasificado y analizado la literatura empírica que ana-
liza el impacto de la formación sobre los resultados globales de la empresa. A pesar de la heteroge-
neidad imperante, la mayor parte de la misma confirma que la formación influye favorablemente
sobre diferentes indicadores de la actividad empresarial, planteando que aquellas empresas que más
invierten en la formación de sus directivos obtienen mejores resultados tanto en términos de efica-
cia como de rentabilidad. Asimismo se asegura que determinadas características de las acciones for-
mativas explican variaciones en las medidas de resultados.

El contraste de dichas hipótesis se ha efectuado con una muestra de más de doscientas pymes
españolas, encontrando interesantes resultados, aunque, no son concluyentes. Estamos ante un tema
complejo y con este trabajo se hace una primera aportación con datos de empresas españolas, dejan-
do abierto el camino a próximas investigaciones en esta línea.

En relación con las características formativas, la transmisión de habilidades específicas con
aplicación directa al puesto de trabajo se muestra como la más positiva, aunque sólo en términos de
implicación de los directivos y de la mejora en los resultados operativos. También se obtiene que la
cooperación entre empresas para impartir formación mejora las ratios de recursos humanos.
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La participación de otros directivos como instructores de sus compañeros tiene un efecto favo-
rable sobre prácticamente todas las medidas de eficacia y de rentabilidad analizadas, lo que se expli-
ca, posiblemente, tanto porque la experiencia de otros directivos implicados en la toma de decisio-
nes resulta de gran ayuda como por el efecto motivador de esta participación. Asimismo, se ha
observado que un aumento en el número de horas de formación de los directivos influye negativa-
mente sobre las medidas de rentabilidad de la empresa. Esto puede deberse a que el incremento de
la dedicación a las acciones formativas que se les exige a los directivos repercuta desfavorablemen-
te en su desempeño en el puesto de trabajo, teniendo efectos negativos tanto en las ventas de la empre-
sa como en su rentabilidad en los períodos estudiados. Asimismo, un aumento de las horas de for-
mación supone un mayor gasto para la empresa lo que, lógicamente, se traduce en un descenso de
la rentabilidad.

Aunque con lo expuesto se comprueba que la formación de directivos tiene efecto sobre
la eficacia y la rentabilidad, los resultados no son todo lo concluyentes que cabía esperar, aun-
que sí son consistentes con los obtenidos en investigaciones realizadas en otros contextos nacio-
nales como HOLZER et al., 1993; ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995; BARTEL BLACK y LYNCH, 1996;
ICHNIOWSKI et al., 1997; ICHNIOWSKI y SHAW, 1999; KIDDER y ROUILLER, 1997; MURRAY y
RAFFAELE, 1997.

Sin embargo, sólo uno de los trabajos revisados encuentra que la formación tiene efectos sobre
los resultados financieros de la empresa (D'ARCIMOLES, 1997).

No obstante, hay que tener en cuenta que el trabajo se ha centrado en pymes y que, si bien su
estudio está más que justificado por el alto porcentaje del tejido empresarial español que represen-
tan, éstas suelen tener una gestión de recursos humanos y, por tanto, una gestión de la formación
poco desarrollada, lo que puede explicar el reducido número de relaciones que se han encontrado
entre la formación de directivos y los resultados de la empresa.

A pesar de esta limitación, se considera que esta investigación hace interesantes aporta-
ciones. Primero porque se trata de una de las primeras aproximaciones realizadas al estudio de
la relación formación-resultados de la empresa desde un punto de vista empírico en el contexto
español. Segundo, porque encuentra indicios de que la formación tiene efectos favorables para
los resultados de las empresas especialmente en términos de eficacia. Tercero, porque examina
los efectos de la formación impartida a uno de los colectivos a los que más recursos se destinan
en este campo: los directivos. Y finalmente, porque propone una metodología para estudiar empí-
ricamente si la formación tiene efectos sobre los resultados, que puede ser utilizada en futuras
investigaciones.
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NOTAS

1 De las empresas que aparecen en Fortune 500, el 91% proporcionan formación a sus directivos, el 75% a sus vendedores
y el 44% a sus técnicos (MORROWet al., 1997).
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2 OSTROFFy FORD (1989) argumentan que este esquema tradicional se centra en el análisis de necesidades individuales y
que debería ampliarse para incluir múltiples niveles de análisis. Por ello, plantean un modelo basado en tres componen-
tes: contenido, niveles y aplicación.

3 A partir de noviembre de 1959 publica en Training & Development(por aquel entonces Journal of the American Society
of Training Directors) una serie de cuatro artículos bajo el título de «Técnicas de evaluación de programas de formación».

4 Según ALLIGER y JANAK (1989), en la literatura se han realizado las tres suposiciones siguientes: (i) los niveles están orde-
nados de forma ascendente en cuanto a la información que proporcionan, (ii) los niveles están causalmente unidos, cada
uno parte del nivel anterior y (iii) los niveles se correlacionan positivamente, cada nivel guarda relación con el anterior.

5 Las variables primarias que intervienen en el modelo de HOLTON se agrupan en: capacidad, motivación y medio ambien-
te, e influyen directamente sobre alguno de los resultados. Las variables secundarias: disponibilidad para intervenir, acti-
tud hacia el trabajo, características personales de los trabajadores y ejecución de intervención, inciden directamente sobre
alguna de las variables primarias.

6 No existe un patrón estándar que indique cuáles son los costes de la formación (DAVIDOVE y SCHROEDER, 1992). Por eso,
debe ser cada empresa la que de forma individual confeccione un esquema adaptado a sus características particulares y
lo mantenga a lo largo del tiempo (PINEDA, 1995: 123; PHILLIPS, 1997: 217).

7 Proyecto financiado por la Comisión Europea dentro del programa «Leonardo da Vinci», que engloba investigaciones
sobre diversos aspectos de la gestión empresarial y, en especial, los relativos a la evaluación de la formación.

8 MORROWet al.(1997) no investigan la utilidad de la formación directiva en sí misma sino comparada con la utilidad de
la formación de vendedores y de técnicos. De su estudio se deriva que la formación en ventas/técnica tiene un efecto medio
superior a la formación directiva.

9 Se eliminaron aquellas variables que no se saturaban en ningún factor. Concretamente: reducción del tiempo de entrega
de mercancías/servicios; captación de nuevos clientes; implantación de sistemas de calidad y reducción de la contrata-
ción externa de servicios.

10 Para evitar confusiones se pedía a las empresas que este dato fuese calculado según la expresión: (Beneficio antes de
impuestos/ventas) ×100.
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